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Nachfolgeregelung

Stolpersteine im multidisziplinaren
und emotionalen Prozess

Die Komplexitat von Nachfolgeregelungen wird oft unterschatzt. In Wirklichkeit handelt es

sich um komplexe, multidisziplinare Change-Projekte. Wie eine Umfrage unter Betroffenen

zeigt, sind die grossten Herausforderungen emotionale, strategische, organisatorische und

kulturelle Aspekte — nicht finanzielle und rechtliche, wie man glauben kénnte.

Jeder Unternehmer ist gewohnt, kom-
plexe Fragestellungen zu bearbeiten. Da-
her glaubt manch ein Patron, auch seine
Nachfolge ohne grosse Miihe, ohne ex-
terne Begleitung regeln zu konnen.

Die emotionale Falle

Doch gerade im Nachfolgeprozess lauert
die grosse Gefahr, in eine Falle zu tappen:
Die emotionale Befangenheit behindert so-
wohl eine objektive Denkweise als auch
eine Losungsfindung. Meist ist diese Befan-
genheit dem vom Riicktritt Betroffenen
nicht bewusst. In Nachfolgeprozessen tre-
ten emotionale Herausforderungen bei al-
len direkt und indirekt Beteiligten auf. Die
Abbildung zeigt, mit Sternen markiert, wo
iiberall Emotionen im Spiel sein konnen.

Die Stolpersteine

Eine emotionale Befangenheit birgt die
Gefahrin sich, mogliche Stolpersteine zu
iibersehen oder zu unterschétzen. Eine
spezialisierte, externe Prozessbegleitung,
die auch unangenehme Themen rechtzei-
tig aufdeckt, bietet Planungssicherheit

und erhoht unter Umstédnden den Wert
der zu iibergebenden Firma. Auf dem lan-
gen Weg des Ubernahmeprozesses liegen
zahlreiche Stolpersteine, die eine rei-
bungslose Ablosung erschweren und den
Verkaufserlos des Unternehmens negativ
beeinflussen kdnnen.

kurz & biindig

> Viele Unternehmer glauben,
dass sie genug Kompetenz
mitbringen, ihre Nachfolge
selbst zu regeln. Dabei unter-
schatzen sie den Einfluss ihrer
emotionalen Befangenheit.

> Der Nachfolgeprozess muss gut
geplant und mit grosser Weitsicht
durchgefthrt werden, sonst
droht der Prozess an der Vielzahl
von Stolpersteinen zu scheitern.

> Eine ganzheitliche Situations-
analyse, welche mogliche
Stolpersteine aufdeckt, sowie
eine anschliessende Planung
der notwendigen Aktivitaten
erleichtert eine optimale Stabs-
Ubergabe.

Stolperstein 1:

Zu spiiter Prozessstart
Unternehmer tendieren bewusst oder un-
bewusst dazu, die Aufgabe der eigenen
Nachfolgeregelung hinauszuschieben,
weil dieses Thema unangenehme Aspekte
ihrer Personlichkeit beriihren, unbe-
wusste Angste auslésen und an das eigene
«Eingemachte» gehen kann. Als Beispiel
sei erwahnt, dass sich niemand gerne
iiberfliissig macht.

Ein Nachfolgeprozess startet idealerweise
spatestens sieben Jahre vor dem geplan-
ten Austritt des Ubergebers. Gerade bei
Einzelfirmen werden steuerrechtliche
Uberlegungen oft zu spit angestrengt.
Um eine Firma aus dem Privatvermogen
herauszul6sen, ist die Griindung einer
GmbH meistens optimal. Aus steuerrecht-
licher Sicht muss dies mindestens flinf
Jahre vor dem Verkauf geschehen. Auch
wird der Vorteil, Liegenschaften aus dem
iibrigen Teil einer Firma rechtzeitig her-
auszuldsen, zu spat in Angriff genommen.
Ein zu spéter Prozessstart wirkt sich auch
auf den Firmenwert aus, wenn sich ver-
sdumte Massnahmen nicht mehr recht-
zeitig treffen lassen. Die folgenden Ab-
schnitte sollen dies zeigen.

KMU-Magazin Nr. 11/12, November/Dezember 2020



Strategie & Management

Stolperstein 2:

Firmenwert wird iiberschitzt

Eine neutrale Schatzung eines Unterneh-
menswertes kann bereits eine Erniichte-
rung und grosse Emotionen auslésen.
Wer sich nicht frithzeitig mit Bewertungs-
methoden auseinandersetzt, muss sich
auf bose Uberraschungen gefasst ma-
chen. Noch ist die Meinung weit ver-
breitet, der Wert einer Firma ersetze das
Aufnen von Alterskapital. Wird zu einem
spaten Zeitpunkt erkannt, dass der Erlos
aus dem Verkauf der Firma nicht reicht,
um in Rente zu gehen, bleibt manchmal
nichts anderes {ibrig als eine Verschie-
bung des Verkaufszeitpunktes.

Stolperstein 3: Der Unternehmer
als «Aktivposten» wird unterschétzt
Der Anteil, welchen der Patron als Person
am Firmenwert ausmacht, wird oft unter-
schitzt. Einerseits kaufen viele Kunden
bei einer bestimmten Firma wegen der
guten Beziehung zum Chef; diesistinsbe-
sondere der Fall, wenn die Firmenbe-
zeichnung dessen Namen triagt. Anderer-
seits verkorpert dieser einen grossen Teil
des Know-hows. Tritt der Patron ab, fallt
ein beachtlicher Teil des Firmenwertes
weg, der vom Nachfolger nicht immer
ohne Weiteres ersetzt werden kann.
Durch eine friihzeitige Forderung der
Mitarbeitenden lassen sich Aufgaben auf
mehrere Schultern verteilen, die allge-
meine Kompetenz der Firma erh6hen und
damit den Wert steigern.

Stolperstein 4: Fehlende Innova-
tionen, veraltete Strategie

Ein Unternehmer lauft Gefahr, dass er am
Ende seines Wirkens zu wenig Gewicht auf
Innovationen legt. Gerade in Firmen, in
denen der Patron die treibende Kraft fiir
die Strategie und fiir jegliche Veranderun-
gen ist, wird nur noch das gedndert, was
sich gerade aufdrédngt. «Es lauft ja alles
so gut.» Es entsteht ein Innovationsstau
(zum Beispiel Stichwort Digitalisierung).
Eine solche Situation kann mit dem Nach-
lassen der schépferischen Kraft zu tun ha-
ben und ist, so gesehen, natiirlich. Sich
regelméssig Gedanken zur Unterneh-
mensentwicklung zu machen, dies zu-

sammen mit Schliisselpersonen aus dem
Betrieb, macht die Firma fiir die Zukunft
fitund steigert deren Wert. Fiir die Nach-
folger wird es einfacher, wenn sie ihre
Kraft in verschiedene Themen stecken
konnen, nicht nur in eine neue Strategie
und in Innovationsiiberlegungen.

Stolperstein 5:

Ineffiziente Organisation
Historisch gewachsene Organisationen
sind in der Regel zwar gut eingespielt,
aber nicht unbedingt effizient. Unterneh-
mer, welche ihren Betrieb in nichster Zeit
iibergeben wollen, vertreten gerne die
Haltung: «Ich will nicht mehrviel Andern,
der Neue soll es dann nach der Uber-
nahme geméss seinen Vorstellungen tun.»
Dabei wird iibersehen, dass ein gut orga-
nisierter Betrieb mehr Wert hat und das
Einsteigen fiir den Nachfolger leichter
und attraktiver wird. Fiir eine neue Lei-
tung stehen in der Regel andere Aufgaben
im Vordergrund als eine Reorganisation.

Eine optimale Organisation sollte ohne-
hin weitgehend ohne oberste Leitung
funktionieren. Eine Uberpriifung als auch
eine Anpassung der Organisation, lange
vor einer geplanten Ubernahme, ermég-
lichen nicht nur eine einfachere Ab-
16sung, sie helfen auch, die oben be-
schriebenen Aspekte zu verbessern, zum
Beispiel eine bessere Verteilung der Fiih-
rungsaufgaben zu erreichen.

Erfahrungsbericht 1: Wir unterstiitz-
ten den Kunden A bei der Entscheidungs-
findung, ob er neben seinem Betrieb zu-
sétzlich die Firma B iibernehmen sollte.
Die gemeinsame Grobanalyse mit dem
Besitzer B zeigte, dass dessen Betrieb sehr
schlecht organisiert war und B es vorzog,
alles selber zu machen. Obschon die
Firma B recht profitabel war und eine
sinnvolle Ergédnzung zum Betrieb A gewe-
sen wire, verzichtete A auf eine Uber-
nahme. Er stellte fest, dass fiir ihn eine
dringend notwendige Reorganisation zu-
sétzlich zu seinen Aufgaben im aktuellen
Betrieb zu aufwendig gewesen wiére.
Ohne eine solche organisatorische Her-
ausforderung hétte er den Betrieb B zu

einem guten Preis gekauft. Zwei Jahre
sind seither vergangen, und B sucht noch
heute erfolglos einen Kaufer.

Erfahrungsbericht 2: Der Sohn eines
Unternehmers arbeitete seit fiinf Jahrenim
30-kopfigen Betrieb seines Vaters. In die-
ser Zeit konnte er sich in verschiedene Auf-
gaben einarbeiten. Die Zeit fiir eine Uber-
nahme der Firmenleitung war reif. Wir
wurden angefragt, ob wir dem Sohn helfen
wiirden, eine neue Organisation zu defi-
nieren und umzusetzen. Wir empfahlen
ihm, sich in einem ersten Schritt von der
Ist-Situation zu l6sen und grundsétzliche
Uberlegungen anzustellen, so wie bei einer
Neugriindung auf der griinen Wiese. Wir
unterstiitzten ihn dabei, den Markt, das ak-
tuelle Angebot, die Ressourcen und die
Kompetenzen der Firma zu analysieren.
Daraus erstellten wir gemeinsam einen
neuen Businessplan und eine Strategie.
Erst danach begannen wir, die Neuorga-
nisation zu definieren. Diese wurde mit
drei Organisationseinheiten unterhalb
der Geschiftsleitung recht schlank im
Vergleich zu vorher, als der Vater acht di-
rekt unterstellte Organisationseinheiten
fiihrte und zum Teil selber Doppelfunkti-
onen innehatte. Erst jetzt fiihlte sich der
Sohn bereit, die Geschéftsleitung zu tiber-
nehmen, was dann fast reibungslos von-
stattenging. Heute ist er erfolgreich, und
die Firma erhalt von den Kunden und Mit-
arbeitenden positive Riickmeldungen auf-
grund vermehrter Effizienz und Klarheit.

Stolperstein 6: Zu wenig breit
abgestiitzte Fiihrungskompetenz
Als Folge einer veralteten Fithrungskultur
besteht die Gefahr, mehrheitlich von oben
zu bestimmen. Insbesondere die Firmen-
griinder und die Patrons alter Schule
mochten alles selber kontrollieren und
sind nicht gewohnt, zu delegieren. Fallt
der Chef weg, besteht ein Fithrungsva-
kuum. Fiir den Nachfolger ist es viel attrak-
tiver, wenn er auf ein bestehendes Fiih-
rungsteam zdhlen kann. Eine breit abge-
stiitzte Fithrungsstruktur hat zudem Ein-
flussaufdie Attraktivitdt und den Wert der
Firma. Eine solche bedingt meistens einen
langerfristigen Entwicklungsprozess.
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Erfahrungsbericht 3: Der 69-jahrige
Inhaber C entschloss sich, etwas kiirzer-
zutreten. Er stellte einen Geschiftsfithrer
ein und konzentrierte sich auf die Auf-
gabe als Verwaltungsratsprasident. Die
eigentliche Nachfolge wollte er erst spa-
terregeln. Der neue Geschéftsfithrer D er-
hielt vor seiner Anstellung von den bei-
den langjahrigen Geschaftsleitungsmit-
gliedern E und F die Zustimmung, dass
sie gemeinsam zu dritt die Fiihrungsver-
antwortung tragen wiirden.

Nach ein paar Monaten stellte sich her-
aus, dass E und F trotz gemeinsamer
Teamentwicklungsmassnahmen iiber-
fordert waren, strategisch zu denken,
zu handeln und Verantwortung zu
iibernehmen. Sie waren komplett im
Widerstand und nicht bereit, sich wirk-
lich weiterzubilden und ihre alltdglichen
Gewohnheiten zu dndern. Allzu lange
waren sie gewohnt, bequeme Befehls-
empfénger und Ja-Sager zu sein. Plotz-
lich selber denken zu miissen, war fiir sie
zu anstrengend; dies war jedoch eine
allzu bequeme Haltung fiir Geschéfts-
leitungsmitglieder. C stellte sich anfang-
lich hinter D, fand dann allerdings, es
sei nicht gut, zu viel zu dndern, und
der zu partizipative Fiihrungsstil von D

passenichtin seine Firma. Dieser verliess
schliesslich den Betrieb.

Stolperstein 7: Fiihrungsver-
stindnis und Wertesysteme

Es gibt Unternehmer, die zum Teil unbe-
wusst meinen, die Nachfolger sollten
moglichst eins zu eins so denken und
agieren wie sie selbst. Sie sind iiberzeugt,
der Erfolg bestétige ihre Ansicht. In einer
solchen Haltung liegt enorm viel Konflikt-
potenzial. Im Laufe der Zeit hat sich die
Fiihrungslehre stark veréndert. Folglich
haben jiingere Generationen ein anderes
Fiihrungsverstdndnis als die Generation
55plus. Streng hierarchische Fithrungs-
strukturen sind veraltet. Tendenziell wer-
den heute Fithrungsaufgaben auf alle Hi-
erarchiestufen verteilt. Modernes, auf
Vertrauen setzendes Fithren erfordert
Moderation statt Kontrolle, das Einrdu-
men von Freirdumen statt Restriktionen.

DasFiihrungsverstandnis hat einen enor-
men Einfluss auf die Firmenkultur. Eine
Nachfolge, die einen allzu abrupten kul-
turellen Wechsel mit sich bringt, stellt so-
wohl den Nachfolger als auch die Mitar-
beitenden vor grosse Herausforderungen.
Hier kann viel emotionaler Sprengstoff
drin liegen.

Quelle: Prof. Dr. Nicola Neuvians, www.neuvians.de

Ferner spielt auch der stetige Werte-
wandel in der Gesellschaft eine Rolle.
Das typische patronale Denken ist bei
jingeren Generationen kaum noch auf-
findbar. Es besteht aus einer stark do-
minanten, hierarchischen Fiihrung, in
welcher der Patron alles von oben im De-
tail bestimmt, bei gleichzeitiger starker
Ubernahme sozialer Verantwortung ge-
geniiber den Mitarbeitenden. Als Folge
davon trégt die Firmenkultur in einem so
gepragten Betrieb familiendhnliche
Ziige. Ein Wechsel in der Leitung bringt
hier naturgemass grosse Veranderungen
mit sich, insbesondere bei einer Uber-
nahme des Unternehmens durch einen
externen Nachfolger.

Eine frithzeitige Aufnahme des Themas
und das Aufsetzen eines Change-Prozes-
ses, welcher auch die kulturelle Verdnde-
rung adressiert, sind als Begleitmass-
nahme von eminenter Wichtigkeit.

Der Vorgédnger muss dem Nachfolger zu-
dem geniigend Raum lassen, damit die-
ser Leadership zeigen kann. Seine Mann-
schaft muss erkennen kénnen, in welche
Richtung er vorangehen will. Er muss zei-
gen konnen, wer der zukiinftige Herr im
Hause ist.
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Erfahrungsbericht 4: Der ehemalige
Unternehmer G erzihlt, wie er die Zeit
nach dem Verkauf seiner Firma erlebte.
Im gegenseitigen Einvernehmen mit dem
neuen Inhaber H arbeitete G nach der
Ubernahme im Betrieb weiter als Be-
treuer und Projektleiter fiir die grossen
Stammkunden. Anfénglich war er von H
begeistert. Dann bekam er die gelebten
unterschiedlichen Werte immer mehr
mit. H handelte sehr profitorientiert und
pflegte — aus der Sicht von G - einen zu
harten, riicksichtslosen Umgang mit den
Mitarbeitenden und den Kunden.

G mischte sich nicht ein und unterdriickte
seinen Unmut so lange, bis er den psy-
chischen Belastungen nicht mehr stand-
halten konnte und schliesslich aus dem
Betrieb ausschied. Noch fiinf Jahre spé-
ter, so erzahlt er, wiirden sich ab und zu
Mitarbeitende bei ihm melden und sich
beklagen, wie doch H im Umgang ein
unmoglicher Mensch sei.

Erfahrungsbericht 5: Zwei Briider
waren seit finf Jahren Inhaber und
gleichberechtigte Geschaftsfiihrer des
vom Vater iibernommenen Betriebes. Die
Aufgabengebiete waren klar getrennt. Je-
der kannte seine Verantwortlichkeiten.
ZuBeginn lief der Betrieb einwandfrei. Je
ldnger, desto mehr entdeckten sie ihre un-
terschiedlichen Einstellungen und Werte.
Zum Beispiel waren ihre Vorstellungen
zur Personalfithrung ungleich. Um Kon-
flikte zu vermeiden, wichen sie sich im-
mer mehr aus. Geschiftsleitungssitzun-
gen fanden nur noch statt, wenn es un-
bedingt notwendig war. Die Situation
eskalierte, als der eine beschloss, aus fa-
milidren Griinden nur noch 80 Prozent
zu arbeiten. Der andere konnte dies nicht
akzeptieren und hielt es fiir unange-
bracht, dass ein Unternehmer nicht mit
einem vollen Pensum arbeiten wollte.

Zu Beginn unserer Beratung fithrten die
beiden ein Online-Assessment durch, um
die Differenzen ihrer Personlichkeiten zu
verstehen. Klar ersichtlich wurden ihre
unterschiedlichen Motivationsfaktoren.
Der eine war am meisten durch wirt-

schaftliche und der andere durch soziale
Themen getrieben. Dazu wurde die klare
Dominanz des einen klar und die Tendenz
des andern, sich zu unterwerfen. Mit
Teambildungsmassnahmen konnten wir
die Situation vorerst verbessern. Die bei-
den hatten sich jedoch schon zu stark
voneinander entfremdet, sodass der eine
schliesslich den Betrieb verliess. Waren
diese Unterschiede vor fiinf Jahren sicht-
bar gemacht worden, hitte viel Arger ver-
mieden werden kénnen.

Stolperstein 8: Anforderungen an
eine Nachfolgeperson

Bei der Definition der Anforderungen an
einen Nachfolger, sofern {iberhaupt eine
solche formuliert wird, besteht die Ge-
fahr, zu stark vom Ist-Zustand auszuge-
hen. Auchist eine Tendenz erkennbar, die
Fachkompetenz zu stark zu gewichten.
Aus unserer Erfahrung entscheiden die

personlichen Kompetenzen und die Fiih-
rungskompetenz iiber Erfolg oder Miss-
erfolg. Die Hauptfrage ist, ob jemand als
Unternehmer geeignet ist. Bei familien-
internen Nachfolgen wird gerne auf eine
objektive Eignungsiiberpriifung verzich-
tet. Gerade dort empfiehlt es sich, genau
hinzuschauen.

Erfahrungsbericht 6: Bei unseren
Mandaten fiir Nachfolgebegleitungen le-
gen wir grosses Gewicht auf eine schrift-
liche Definition der Anforderungen an
eine Nachfolgeperson. Anschliessend
priifen wir mittels eines Online-Assess-
ments, ob ein Kandidat die notwendigen
personlichen und unternehmerischen
Kompetenzen fiir eine erfolgreiche Tatig-
keit als Unternehmer besitzt. Dabei zei-
gen wir auf, wo und wie allenfalls Ent-
wicklungsmassnahmen angebracht sind.
Im Zweifelsfall raten wir ungeeigneten
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Kandidaten ab, Unternehmer werden zu
wollen. Auch der beste Fachmann ist
nicht unbedingt ein Unternehmer. Mit
dieser Praxis haben wir durchwegs gute
Erfahrungen gemacht.

Stolperstein 9: Kommunikation
Gerade beim Kommunizieren gibt es vie-
les, was man falsch machen kann. Die Ge-
fahr besteht, dass zu viel oder zu wenig
oder gar nichts zum Thema Nachfolge ge-
sagt wird. Man kann nicht «nicht kommu-
nizieren»! Auch wer nichts sagt, sagt et-
was. Oft werden die Mitarbeitenden und
die Kunden vergessen. Dabei weiss man
doch, dass Veranderungen Unsicherheit,
Angste und Widerstinde auslésen. Der
Zugang zu den Mitarbeitenden und den
Kunden ist der Schliissel zum Erfolg. In
der Regel ist es besser, regelmassig, ge-
zielt und stufengerecht das mitzuteilen,
was die Offentlichkeit wissen darf. In ei-
nem Kommunikationskonzept sollten die
grundsitzliche Strategie und die Art und
Form der notwendigen Mitteilungen fest-
gelegt werden. Von besonderer Wichtig-
keit ist auch eine offene Kommunikation
zwischen Vorganger und Nachfolger. Re-
gelmaéssige, offene Gesprache, wo auch
Wahrnehmungen und Gefiihle Platz ha-
ben miissen, sind ein Muss.

Stolperstein 10: Loslassen

Die vermutlich grosste Hiirde eines ab-
tretenden Unternehmers liegt bei ihm
selber. «Loslassen konnen» heisst das
Schlagwort. Je schneller es gelingt, das
Unternehmen vertrauensvoll in neue
Héande zu tibergeben, desto rascher wird
die neue Fiihrung erfolgreich! Eine wei-
tere Mitarbeit des Ubergebers sollte sich
aufklar definierte, abgegrenzte Tatigkei-
ten beschrédnken. Zu viel Dreinreden
fiihrt zu Konflikten und kann den erfolg-
reichen Fortbestand behindern.

Ratschlédge in diese Richtung reichen
nicht aus. Beim «Nicht-loslassen-Kén-
nen» handelt es sich um ein tief liegen-
des, unbewusstes psychologisches Phé-
nomen. Es wird von vielen unterschétzt
und verdrangt. Etwas plotzlich aus den

Hénden geben, was man jahrelang mit
grossem Einsatz aufgebaut und gepflegt
hat, fallt niemandem leicht.

Situationen, in welchen ein Ubergeber
dem Ubernehmer seine Dienste anbietet
und dieser aus Freundlichkeit annimmt,
empfehlen wir nicht. So kénnen Situatio-
nen entstehen, wie sie im Erfahrungs-
bericht 4 dargestellt sind. Ahnliche Ge-
schichten treffen wir hdufig an. Besser ist,
wenn der abtretende Unternehmer seine
Zukunftsplane schriftlich formuliert und
ein detaillierter Austrittsplan festgelegt
wird. Er braucht neue Herausforderungen,
welche ihn emotional ansprechen; etwas,
was er mit Leidenschaft verfolgen kann.

Erfahrungsbericht 7: Ein 69-jahriger
Unternehmer bat uns, ihn bei der Suche
einer geeigneten Nachfolge zu begleiten.
Er wollte anldsslich seines 70. Geburts-
tags genau wissen, wie es weitergehen
wiirde, und dann moglichst bald austre-
ten. «Hilf mir, hier rauszukommen!», wa-
ren seine Worte. Gesprache mit ihm und
seiner Frau zeigten, wie stark er mit sei-
nem Unternehmen verbunden und dieses
zu seinem Lebensinhalt geworden war.
Seine Frau mochte sich nicht vorstellen,
was passieren wiirde, wenn er plotzlich
keine Aufgabe mehr haben und den gan-
zen Tag zu Hause sitzen wiirde. Wir be-
sprachen mitihm verschiedene Varianten
fiir eine Nachfolge und versuchten, mit
ihm eine schriftliche, personliche Zu-
kunftsplanung zu machen. Da er nicht be-
reit war, Realitidten zu sehen und zu ak-
zeptieren, brachen wir das Mandat ab.
Heute ister 73 und noch nicht viel weiter.

Erfahrungsbericht 8: Unsere Beglei-
tung eines abtretenden Unternehmers
verlief recht erfolgreich und miihelos.
Zwei Mitarbeiter konnten gefunden
werden, welche bereit waren, die Firma
zu tibernehmen. Thre Eignung als Unter-
nehmer wurde abgeklart. Gezielte Wei-
terbildungen wurden mitihnen gestartet,
notwendige Details besprochen und ein
Vorvertag abgeschlossen. Als das Uber-
gabedatum herannahte, entschloss der

Ubergeber den Nachfolgeprozess abzu-
brechen und aus dem Vorvertrag auszu-
steigen. Er habe realisiert, dass es noch
zu friih sei fiir ihn, um aufzuhoren. Sein
Schaden: mehrere zehntausend Franken
Aufwand und der Verlust seiner zwei bes-
ten Mitarbeiter.

Stolperstein 11: Familiensystem
Die wohl schwersten emotionalen Belas-
tungen lauern in Familiensystemen. Die
Themen koénnen recht komplex sein und
Anspriiche aus zwei oder drei Generatio-
nen umfassen. Familienbande wirken oft
starker als Vernunft und nackte Tatsa-
chen. Bei einer Nachfolgebegleitung muss
der Fokus speziell auf die Rollen und auf
die Meinungen der Familienmitglieder
ausgerichtet werden. Insbesondere diir-
fen die Lebenspartner der Ubergeber und
Ubernehmer nicht vergessen werden.

Erfahrungsbericht 9:Anlisslich einer
Bewertung der verschiedenen Nachfolge-
optionen nannte ein Unternehmer bei der
Variante «Nachfolge durch den Sohn» als
Risiko «fdhrt Firma an die Wand». Durch
unsere Riickfrage zur Eintretenswahr-
scheinlichkeit dieses Risikos gestand er,
dass dem Sohn unternehmerische Kom-
petenzen fehlen wiirden und er ihm ei-
gentlich nicht zutraue, die Aufgabe einer
erfolgreichen Nachfolge meistern zu kon-
nen. Sein Herzenswunsch, das Unterneh-
men im Familienbesitz zu behalten und
seinen Sohn zum Unternehmer zu ma-
chen, seijedoch so stark, dass er riskieren
wolle, sein Lebenswerk den Bach hinun-
terschwimmen zu sehen.

Erfahrungsbericht 10: Die Gebriider
I und J leiteten und besassen zusammen
ein Unternehmen. Die Sohne von I ar-
beiteten seit einiger Zeit mit. Sie entwi-
ckelten sich zu guten Fachleuten. L, der
Sohn von J, arbeitete als Betriebswirt-
schafter in einer anderen Firma in einer
anderen Branche. Bei Nachfolgediskus-
sionen wurde rasch erkannt, dass L eine
sinnvolle Ergdnzung zu den S6hnen von
I sein konnte. I und J waren im Prinzip
einverstanden, das Unternehmern an
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die jiingere Generation zu {ibergeben. J
stellte jedoch die Bedingung, dass die
Halfte der Aktien in seiner Familie blei-
ben miisste. Das héitte bedeutet, dass L
die Halfte und die Sohne von I je einen
Viertel der Aktien erhalten hétten. L war
damit nicht einverstanden. Er mache nur
mit, wenn er und die zwei Cousins nach
der Ubernahme gleichwertige Partner
sein wiirden. Zahlreiche Gesprache mit
externer Unterstlitzung waren notwen-
dig, bis J nach Langem iiber seinen eige-
nen Schatten sprang und die Losung
mit den drei gleichberechtigten Partnern
umgesetzt werden konnte.

Stolperstein 12:

Fehlendes Prozess-Management
Die Komplexitdt von Nachfolgeprozessen
wird oft unterschétzt. In Wirklichkeit
handelt es sich um komplexe, multidiszi-
plindre Change-Projekte. Nach einer Si-
tuationsanalyse lassen sich die zu bear-
beitenden Themen neben dem eigentli-
chen Nachfolgeprozess in der Regel in
drei zusatzliche Prozesse gliedern. Dazu
braucht es keinen Riesenaufwand. Wich-
tig ist lediglich, die Themen zu kennen,
zu dokumentieren, zu adressieren und
zu terminieren. Ein abtretender Unter-
nehmer muss wahrend der ganzen Dauer
des Abloseprozesses zukunftsorientiert
mitwirken und darf nicht als riickwarts-
gewandter Bremsklotz agieren.

> Der betriebswirtschaftliche Pro-
zess: Dieser besteht normalerweise
automatisch in irgendeiner Form. Ver-
gessen wird jedoch oft, dass dieser Pro-
zess durch den Austritt des Ubergebers
nicht abrupt unkoordiniert gedndert
wird. Zuwenig Diskussion und Planung
kann grossen Schaden verursachen.
Hier geht es darum, das kurzfristige
Geschift zu steuern und zu optimieren.
Einerseits muss das Bewéhrte weiter-
gefithrt und geniigend Umsatz und
Gewinn erwirtschaftet werden. And-
rerseits geht es darum, die Kunden und
die Mitarbeitenden zu behalten. So-
wohl Kunden wie Mitarbeitende sind
héufig direkt an den abtretenden Patron
gebunden. Der Nachfolger muss das

notwendige Vertrauen zuerst verdie-
nen. In der Ubergabephase sollten die
Zustindigkeiten des Ubergebers und
des Ubernehmers schriftlich festgehal-
ten, zeitlich definiert und kommuniziert
werden. Gerade bei familieninternen
Nachfolgen ist dies eminent wichtig.

Der Change-Prozess: Wiejede gros-
sere Verdnderung l6sen Nachfolgepro-
zesse Angste aus, die sich meistens in
auftretenden Widerstdnden dussern.
Besonders ausgeprédgt sind Wider-
stande bei Kaderleuten zu beobachten.
Der Umgang mit Widerstand gehort
zu den Kernthemen eines Change-Ma-
nagements. Durch eine rechtzeitige
Identifikation von Konfliktherden und
eine entsprechende Kommunikation
lasst sich ein grosserer Schaden ver-
meiden. Eine externe Moderation ist
hilfreich. Hier geht es also darum, die
Mitarbeitenden mittels einer guten
Kommunikation zu begleiten und situ-
ativ gemeinsam eine neue Firmen- und
Fiihrungskultur zu entwickeln. Idea-
lerweise startet dieser Prozess schon,
bevor der Nachfolger beginnt.

> Der Firmen-Transformationspro-
zess: Das Unternehmen wird nach
einer Ubernahme in fiinf Jahren dem
heutigen kaum mehr &hnlich sein! Die
Griinde dazu haben wir oben eingehend
beschrieben. Besonders zwei Themen
nehmen beim Nachfolger einen grossen
Teil seiner Arbeit ein. Er muss sich inten-
sivmitder Zukunftsstrategie und den fiir
deren Umsetzung notwendigen Innova-
tionen beschéftigen. Zentrale Fragen
sind: «Was braucht und will der Kunde?
Welchen Mehrwert konnen wir dem
Kunden bieten?» Daraus wird die zu-
kiinftige Ausrichtung abgeleitet.

Fazit

Der Glaube, dass Unternehmer trotz ih-
rer breiten Erfahrung ihre Nachfolge sel-
ber regeln kénnen, ist triigerisch. Die
emotionale Befangenheit behindert eine
objektive Denkweise und Losungsfin-
dung. Eine ganzheitliche Situationsana-
lyse, welche mogliche Stolpersteine auf-
deckt, sowie eine anschliessende Planung
der notwendigen Aktivititen erleichtern
eine optimale Stabsiibergabe. <

Jirg Zumbrunnen
Berater, Geschaftsfuhrer, IdeeTransfer Bern-West GmbH

Jirg Zumbrunnen ist dipl. Ing. FH mit NDS Unterneh-
mensfihrung, Master in Coaching MAS, Coach und Su-
pervisor BSO und Ausbilder mit FA. Er ist Geschaftsleiter
des Unternehmens- und Personalentwicklungszentrums
IdeeTransfer Bern-West GmbH.

Das Netzwerk bietet in der Unternehmens- und Personalentwicklung nutzen-
orientierte, direkt umsetzbare individuelle Dienstleistungen an. Die Prozess-
begleitung bei Unternehmensnachfolgen geschieht in einer gesamtheitlichen
Betrachtungsweise. Sie umfasst eine langfristige Planung des Ubernahme-
prozesses. Wir sorgen flir eine umfassende Betrachtung aller relevanten
Faktoren aus einer Aussenansicht und vermeiden eine reine Konzentration

auf finanzielle Aspekte.
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